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 To  conduct  an  investigation  into  the  perceptions  of  DCS  employees  on  how 
performance appraisal is done in the department. 
 To develop recommendations on how to  improve performance appraisal conduct  in 
the department.  
 
A  literature  review  is  conducted  to  put  into  perspective  an  ideal  performance  appraisal. 
Following  this,  qualitative  and  quantitative  case  study  design  methods  were  used  to 
investigate how performance appraisals are viewed. Research participants were  randomly 
sampled  from  Goodwood  Prison,  including  Bellville  Community  Corrections.  Their 
perceptions of the current system were tested and they were also asked how they thought it 
could be  improved. Their  input was collected by means of questionnaires. Collected data  is 





this  study  is  that  the  majority  (70%)  of  DCS  employees  were  not  happy  with  the  way 
appraisal  is  conducted  in  the  department.  Major  causes  of  dissatisfaction  included 




Based on  the conducted  research,  the  thesis offers  the  following  recommendations  to  the 


































Die Departement  van Korrektiewe Dienste  (DKD)  is  sekuriteits‐en omgewingsgeörienteerd 
met ‘n konstitisionele mandaat om vonnisse van oortreders wat deur die hof opgelê is op ‘n 
veilige en menslike wyse  toe  te pas wat hul  rehabilitasie  tot gevolg hê. Produktiwiteit van 
werknemers  is veral noodsaaklik en belangrik  in  ‘n sekuriteitsge‐orienteerde omgewing en 




















Die  ondersoek  het  ‘n  geleentheid  gebied    vir  interaksie  tussen  lede  van  die  DKD  en  die 
ondersoekbeampte  in  terme  van  verteenwoordiging  van  lede  in  hul  menings  oor 
produktiwiteitsassessering  in die department.  ‘n Hoofstaande bevinding van die studie was 
dat  ‘n oorweldigende meerderheid  van werknemers  van die DKD ongelukkig was met die 
wyse  van  produktiwiteitsassessering  in  die  department. Hoofoorsake  van  ontevredenheid 
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was  voortrekkery  en  ongelyke  behandeling. Dit was  gevolg  deur  ‘n  gebrek  aan  opleiding. 
Respondente het klem gelê op die vereistes vir verbetering in albei areas. 
 
Hierdie  tesis maak die volgende voorstellings,   gebaseer op die ondersoek wat geloods  is:   





Ten  laaste,  produktiwiteitsassessering  moet  as  belangrik  behandel  word  en  die 
goedverdiende aandag van bestuur geniet. Dit sal verhoogde produktiwiteit/werksprestasie 
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all times. This  is supported by the  following statement that “Performance appraisal  (PA)  is 
the ongoing process of evaluating and managing both  the behaviour and outcomes  in  the 
work place” (Grobler, Wärnich, Carrell, Elbert and Hatfield, 2006: 262).  
 
The  purposes  of  performance  appraisal  are  evaluative  and  developmental  as  stated  by 




management  of  performance  appraisal  by  unit  managers  and  the  lack  of  insight  into 
performance  appraisal  of  the  subordinates,  noted  since  joining  of  the  Department  of 
Correctional Services  (DCS)  in April 2002. During this time the researcher noticed that unit 
managers and their subordinates do not seem to understand and attach the necessary value 
to performance  appraisals. These  include;  the attainment of organisational  and  individual 




The  unsatisfactory management  of  performance  appraisal  often  aggrieves  deserving  staff 
members  and  negatively  affects  their  work  (Thysse,  2000:  7).  The  Department  of 
Correctional Services as a government department  is no exception  to  this. Ending up with 
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with  a  problem  of  performance  appraisal.  Performance  appraisal  is  the  responsibility  of 
supervisors/managers  to  measure  subordinates  such  as  junior  correctional  officials  and 
these  are  supported  by  good  policies  and  guidelines.  It  is  also  the  responsibility  of 
subordinates  to  see  to  it  that  they  are  indeed  appraised.  This  means  that  performance 
appraisal  is a dual  responsibility of both  the employer and  the employee. This  is why  it  is 




Promotion and Merit Assessment,  the department, DCS seems  to have a problem with  its 
performance  appraisal,  which  Wessmann  (2003:  3)  refers  to  as  “bad  management”. 





the  challenges  facing  the  department.  Different  problems  face  DCS  when  it  comes  to 
performance appraisal,  for example, performance appraisals not done by supervisors until 










to do proper evaluation.  It  is as a  result of  this  that  four  tendencies have been  identified 
such as leniency, central tendency, strictness and halo effect.  
 





(2006:  277).  Supervisors  find  it  difficult  to  score  subordinates  lower  or  higher  relative  to 
their colleagues even though their performance reflects this.   
 




In  the Department  of  Correctional  Services,  particularly  places where  the  researcher  has 
worked,  such  as Drakenstein  and Goodwood  Prisons,  supervisors  are often  influenced  by 
their personal opinions of subordinates and this clouds their  judgement. This  is referred to 
as the “halo effect” by Grobler et al. (2006: 277) that is negative or positive halo effects. , for 
example,   positive halo effect,  for example, being a  favourite as a  result of being good  in 
sports , for example,  rugby against other prisons and not doing work well but being scored 














 What  are  the perceptions of  staff on performance  appraisal  in  the Department of 
Correctional Services? and 




The goal of  this  study  is  to analyse perceptions of employees within DCS on performance 




 To  conduct  a  literature  investigation  into  performance  appraisal  to  establish  best 
practices 
 To  investigate  the  case  of  the  Department  of  Correctional  Services  in  conducting 
performance appraisal  
 To establish DCS staff perceptions on the current process of performance appraisal 





number  of  cases  (Mouton  2006:  149)  and  makes  use  of  qualitative  and  quantitative 





A  semi‐structured  questionnaire  to  analyse  the  perceptions  of  all  staff  including  all  ranks 
such  as  Directors,  Deputy  Directors,  Assistant  Directors,  Senior  and  Junior  correctional 
officials on performance appraisal in the Department of Correctional Services.  
 





people  attach  to  it”  (Holloway  and  Wheeler  in  Thysse,  2000:  9).  These  respondents  are 




A quantitative  approach  is used  in  some  instances where,  for example, participants were 


















Before  2008  there  were  guidelines  such  as  the  Guidelines  for  Promotion  and  Merit 
Assessment as well as Guidelines  for Handling of Promotions  (2000) that  is mostly used to 






transition  and  guiding  them  in  the  performance  management  are:  Performance 









The  researcher  had  two  assistants  to  collect  data  from  research  participants  from  the 
following sections:  finance, hospital, education, health, psychology, social work, personnel, 




The  Department  of  Correctional  Services  applies  affirmative  action  according  to  the 
Employment Equity Act, Act no 55 of 1998. The researcher is dependent on the application 
employment equity in terms of representation of these groups. Everybody working in these 
facilities  stood  a  chance  to  become  a  participant  as  it  will  be  discussed  under  sampling 
procedure in the following sections.  Given the fact that this legislation is over ten years old 







Theory or  information  that  is  gathered  from other  sources  such  as  the  internet, personal 




A  semi‐structured questionnaire  is utilised  as  a  research  instrument  for  the  study.  It was 
designed with both open‐ended and closed questions as discussed under the design section. 
Questions sought to  investigate staff perceptions with regards to performance appraisal  in 








Bellville  Community  Corrections  are  targeted  in  the  study.  The  sample  consisted  of  101 
members in total who have at least to be more than one year in the department. In order to 




Members  are  randomly  sampled  from  a  list  of  names  as  obtained  from  the  personnel 
department  and  then  grouped  according  to  rank  and  are  then  requested  to  complete  a 
questionnaire.  Random  sampling  of  names  from  each  group,  strata,  is  done  until  the 
determined number is full. The rest of the names are kept to replace the ones who are not 
interested  to  participate  in  the  study.  This means  that  a  list  has  to  be  compiled  and  the 
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All  participants  are  requested  to  complete  questionnaires  individually  and  as  honestly  as 
possible. All participants are assumed  to have Matric as  this  is a  requirement  to be  in  the 







Each  questionnaire  is  read  in  its  entirety  to  gain  a  comprehensive  understanding  of  the 
overall views of each respondent. A summary of  the responses were constructed  in either 
graph  or  table  format. During  this  process  answers were  grouped  and  emerging  themes 
were  noted. Quantitative  data  is  given  codes  and with  the  assistance  of  statistician, Mr. 
Harvey  from Research Support,  those codes were analysed, multivariate analysis using  the 






















The  third  chapter looks  at  how  the  Department  of  Correctional  Services  experts  its 




The  fourth  chapter  investigates  how  the  current  performance  appraisal  is  done  in  the 
department.  This  is  achieved  through  the use  of questionnaires  asking  respondents what 
they thought of the system and how they thought it could be improved upon.  
 
The  fifth  and  final  chapter  analyses  the  results  and  draws  conclusions  and  makes 





study.  Problem  statement,  research  questions  and  research  objectives  were  discussed. 












Performance appraisals are an  important element  in the development of  institutions’ most 





















1. “Performance  appraisal  can  be  regarded  as  the  process  by  which  an  employee’s 






3. “Performance appraisal  is a platform  for performance management by establishing 
targets  and  making  a  range  of  decisions  aimed  at  improving  the  performance  of 
employees in an institution” (van der Waldt, 2004: 242).  
4. Latham  and  Wexley  (1994:4)  claim  that  performance  appraisal  is  not  limited  to 
identifying deserving recognition and areas that need  improvement on a one‐to‐one 
basis  but  it  is  “any  decision  that  affects  an  employee’s  retention,  termination, 
promotion...”  
 
Performance  appraisal  is  part  of  performance management.  Performance management  is 
about finding better ways to better businesses performance that is in terms of organisational 




262) when  they declare  that performance management  is done  to ensure achievement of 
business goals.  
 
Carrell, Elbert, Hatfield, Grobler, Marx  and  van der  Schyf  (1998: 258) define performance 
management as all the management tools; for example, rewards, job design, leadership, and 
training that are used to ensure the achievement of organisational goals.” Curtis, Hefley and 
Miller  (2002: 162) support  that and declare  that performance management  is a “continual 
discussion  of  work  performance  to  identify  ways  to  improve  it”.    This  sentiment  is  also 
supported by the following definition that performance management refers to “a process for 
establishing a shared understanding about what  is to be achieved, how  it  is to be achieved, 
and an approach to managing people which increase the probability of achieving job‐related 
success” (Hartle, 1997: 12). Smith and Cronje (2002: 404) share the same opinion when they 
declare  that performance management  is about control of human  resource which  includes 
evaluation  of  employees  and  managers’  in  organisational  performance.  That  means  that 










how  it will be  assessed,  then  continually  reviewing  achievement  thereof,  coming up with 
corrective  steps  and  at  the  end  of  the  performance  cycle  evaluating  the  effectiveness  in 
terms of performance.   
 
Performance appraisal  is one of  the elements of performance management. Hartle  (1997: 
12)  claims  that  there  are  three  elements  of  its  development  cycle  of which  performance 




agreement  between  supervisor  and  employee  linking  the  employee’s  work  plan  to 
organisational  goals.  This  is  supposed  to  take  place  at  the  beginning  of  the  performance 
cycle. It  is  important that this happens so that both parties are clear on their expectations. 
That  is  supported  by  the  following writing  that    “  if  an  effective  job  is  done  in  clarifying 
what’s  expected  in  terms  of  significant  job  segments  and  standards  of  performance,  the 
appraisal by the manager becomes quite easy and objective” (Kirkpatrick, 2006: 49). 
 
Hartle  (1997:  12)  claims  that  this  process  has  to  be  a  continuous  referring  to  meetings 
between  the supervisor and employee having  to  take place at  regular  intervals during  the 
year. This involves performance review and providing feedback by the supervisor. Kirkpatrick 
(2006:  51)  seconds  this  notion  and  he  refers  to  it  as  “the  critical  incident  method”.  He 
further  declares  that  this  preparation  has  to  professionally  done  in  that  there  has  to  be 







this  should  be  an  open  and  supportive management  procedure.  According  to  Kirkpatrick 
(2006: 61 – 62) during an appraisal interview, rapport should be established and maintained 










comply with  the  institution’s human  resource policy. Latham and Wexley  (1994: 1) concur 
and  claim  that  performance  appraisals  are  being  used  reluctantly  to  satisfy  formal 
organisational and  legal requirements.   Some managers go  to  the extent of saying “oh my 
god its appraisal time again. I suppose we had better do it. But what the hell are we doing it 
for”  (Snape,  Redman &  Bamber,  1994:  43).  Van  der Waldt  (2004:  241)  concurs when  he 
declares  that  “…performance  appraisals  are  often  viewed  as  an  administrative  burden”. 
Moon  (1997:  20  ‐  21)  claims  that  performance  appraisals  are  complicated  and  time 
consuming but  they never bring or lead anything new and this is due to the fact that some 
supervisors do not feel at ease by judging their colleagues’ performance. Lathan and Wexley 





The main objective of performance appraisal  is  to enhance an employee’s performance  in 
order  to  realise  organisational  goals.  Van  der  Waldt  (2004:  239)  supports  that  when  he 
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 Supervisors  are  able  to  judge  if  an  employee’s  performance  is  in  line  with 
expectations ; 
 Inadequate performance can be  identified performance  improvement  steps can be 
taken;  and  




it  serves  as  an  audit  for  the  organisation  about  the  effectiveness  of  each  employee”. 
Performance appraisal has developmental and evaluative purposes and according to Grobler 
et  al.  (2006:  277).  Van  der  Waldt  (2004:  242)  supports  this  idea  and  declares  that 



















resources  are  well  developed  and  have  a  well  developed  performance  appraisal.  They 








Performance  appraisal  in  the work  place  is  done  for  the  purpose  of  meeting  objectives. 
Grobler  et  al.  (2006:  265)  shows  this  importance when  they  claim  that  the  objectives  of 
performance  appraisal  could  not  be  achieved  by  any  other  human  resource  programme 
except by performance  appraisal. This  is done  for  the development of employees  for  the 
realisation  of  organisational  goals.  Philp  (1990:  7)  claims  that  the  effectiveness  of  an 
organisation  is determined by  the effectiveness of  the  individuals  it  is constituted by. This 
can be achieved through properly implemented performance appraisal. Latham and Wexley 
(1994: 3), agree that performance appraisal is probably the most important system as it is a 













Smither  (1998:  50)  supports  Grobler  et  al.  (2006:  265)  and  declares  that  performance 
appraisal is used to make decisions around merit pay, promotion and retention, and he takes 
the argument further as to say that performance rating is used to select current employees 
for,  training,  transfer,  discipline,  demotion  or  termination.  Latham  and Wexley  (1994:  4) 










Performance  appraisal  also  seeks  to  improve  individual  performance  in  support  of 







aspect of performance appraisal  is  focused on developing  the  skills of  the employees and 
motivating employees. The goal would be to improve employees’ performance by providing 
them with a guideline or an action plan to realise this objective. This could be through on‐
site  or  off‐site  training  and  would  aim  to  make  them  future  leaders  and  continue  their 
development  in  line with organisational goals. This  is supported by  the  following declaring 














states that performance appraisal  is necessary because  it  is good for feedback purposes to 
both the employee and the supervisee. This  is supported by Murphy and Cleveland  (1995: 





the  annual  assessment  against  the  set  standard  which  may  include  rewarding  of  good 
performance.  Erasmus,  Loedolff,  Mda  and  Nel  (2006:  274)  even  refer  to  a  called  the 
“facilitation  and  execution  phase”  which  involves  continuous  assessments  and  feedback. 
According to Kirkpatrick (2006: 6) communication could ensure that a lot is obtained out of 
employees,  for  example, when what  is  expected  out  of  each  employee  has  been  clearly 























the first step  involves defining the employee’s productivity  in terms of what  is expected of 
the employee, is explained so that there is mutual understanding.  Grobler et al. (2006: 267) 
supports this and refer to this stage as “establishing performance requirements.” Kirkpatrick 
(2006:  25)  shows  how  important  this  is  when  he  questions  the  fairness  or  validity  of 
performance appraisal  if  it  is done without  satisfying  this  stage. He declares;  “If  I haven’t 
discussed my expectations with the employee, how do  I rate performance?”   To make this 
clear he answers his question with another question  in  this way  that  if you do “not know 
what you are looking for, how do you know when you find it?”   
 
What  is  expected  out  of  an  employee  in  terms  of  performance  should  come  from  the 
employee’s  job  description  that  is  important  parts  of  the  job  description  and  Kirkpatrick 
(2006: 26) refers to  it as “important  job segments”. Erasmus, Loedolff, Mda and Nel (2006: 
274)  refer  to  this  as  being  “the  planning  phase”  which  according  to  them  involves  the 
definition  of  roles  and  tasks  that  are  to  be  done  the  establishment  of  standards  of 




standard.  Kirkpatrick  (2006:  37)  declares  that  standards  of  performance  refer  to  the 
19 
 
conditions  that  will  exist  when  the  job  segment  is  done  well  enough  or  is  done  in  an 
acceptable manner. Kirkpatrick (2006: 36) claims that standards of performance are a very 
important and yet often forgotten element during performance reviews process.  This is also 















Performance  appraisal  should  be  sequentially  done.  This  is  supported  by  Murphy  and 
Cleveland  (1995: 87) who claim  that performance appraisal  is done  in steps as mentioned 





Organisations  will  use  varying  performance  measurement  tools,  depending  on  their 
particular requirements. This  is supported by the following statement that “The  instrument 
used  to  appraise  employees  lies  at  the  core of  the  appraisal  system”  (Latham & Wexley, 
1994: 76).   They  further propose that these  instruments should be reliable, valid, practical 









et  al.  (2006:  267),  having  decided  on  the  appropriate  methods  that  are  to  be  used  to 
appraise  employees,  supervisors must  be  trained  on  how  to  use  the  tool.  This  is  so  that 
supervisors could prepare accurate and fair appraisals to avoid unfair scoring of employees 




to discuss  it and will be comfortable discussing  the actual appraisal with  the employee as 
well. According to Grobler et al. (2006: 267) supervisors must be sure to discuss appraisals 
with  employees  so  that  they  can  express  their  satisfactions  or  dissatisfaction.  Emphasis 
should  be made  on  the  positive  aspects  of  employees’  performance  and  in  areas where 
improvement is necessary.  
 
According  to  van  der  Waldt  (2004:  265)  the  first  step  should  be  the  communication  of 
evaluation and this should start by reviewing rating or results of performance, cooperation 




of  misunderstandings”.  Discussions  should  be  held  with  the  subordinate  giving  concrete 




If  performance  is  not  up  to  standard,  future  performance  goals  should  be  determined. 
According  to  van  der  Waldt  (2004:  265)  refers  to  this  “Identification  of  areas  of 
21 
 







Supervisors  should  assess  employees’ work  according  to  agreed work  requirements.  This 











Having  looked  at  the process of performance  appraisal  above  such developing measuring 













Latham  and Wexley  (1994:  112)  claim  that  appraisals by  supervisors  accounts  for 95% of 
appraisals  in  America.    Grobler  et  al.  (2006:  279)  concur  and  they  go  on  to  say  that 
supervisors  are  best  placed  to  observe  and  to  determine  if  employees  are  achieving 
organisational goals and objectives. Carrell et al. (1998: 283) also support this and claim that 




Employees  can  also  appraise  one  another.  Grobler  et  al.  (2006:  279)  declare  that  if 
employees are working in a close relationship with one another, but not competing with one 
another they may be in good position to can assess each other. This is supported by Carrell 

















self‐rating,  that  is,  the  rating  that  the  employee  gives  to  his  or  her  own  performance.  
23 
 
Grobler et al. (2006: 282) claim that this  is gaining momentum.    It  involves self assessment 
and  is  taken  from  the  fact  that  employees  understand  and  know  how  they  perform 
themselves better  than anybody else. However, people are  likely  to give  themselves high 
scores, making  the process unreliable.  Latham and Wexley  (1994: 124)  concur when  they 






Latham  and  Wexley  (1994:  112)  claim  that  some  institutions  prefer  to  use  external 
appraisers. Problems may include seeing several employees performing the same job at the 
same time. Grobler et al. (2006: 280) state that people from outside of the  institution may 
not  only  refer  to  the  professional  groups  with  whom  employee  assessments  may  be 
outsourced but also may  refer  to  customer/client evaluations. This  is often  referred  to as 
“multirater”  or  “360  degrees”.  This  means  employees  being  evaluated  by  customers  or 






























choose  from  four  sets of behaviour normally  referred  to as  traits which best describe  the 
subordinate. Grobler et al. (20006: 272) concur when they state that in this type of method 
supervisors  are  expected  to  spread  their  evaluation  or  ranking  in  a  prescribed  format.  
Beardwell  and  Holden  (2001:  542)  concur  and  state  that  performance  levels  are  ranked 




















This refers  to  the recording of all  incidents  that are  important and  that  include both good 
and bad  incidents. Van der Waldt  (2004: 264) declares  that  critical  incidents  involves  the 
consideration  of  critical  incidences  that  constitute  effective  performance  or  the  opposite 
thereof. Beardwell and Holden (2001: 542) concur and they claim that the appraiser should 
keep both employees’ positive and negative results that take place during an agreed review 
period.  Grobler  et  al.  (2006:  273)  concur  and  claim  this  method  is  more  a  job‐related 
exercise as it looks at critical incidents as far as work is concerned. Carrell et al. (1997: 275) 







Performance‐based  methods  are  those  that  are  based  on  predetermined  performance 
standards  such  as  the  objective  method  and  or  the  behavioural  anchored  rating  scales, 
(discussed under section; 2.6.3.1. Behaviourally anchored rating scales below), for example, 












According  to  Grobler  et  al.  (2006:  270)  this  is  the  opposite  of  graphic  rating  scale  as 
discussed above. It requires that a brief description be given for each point instead of simply 
grading the performance such low or high as determined by the scale, that is,   graphic scale. 








critical  incidents  and  graphic  rating  scales  and  rating  takes place  in  items on  a numerical 
scale.   According  to Grobler et al.  (2006: 274)  this  type of method  is using scales  that are 
evaluative  and  only  evaluate  performance  on  those  that  are  important  to  the  job. 
Behaviourally  anchored  rating  scales  are  often  referred  to  as  “bars”  and  are  sometimes 
referred  to  as  “bes”  (behavioural  expectation  scales)  and  different  behaviours  can  be 
interpreted differently at  times. Latham and Wexley  (1994: 78) concur and  state  that “An 
employee’s  work  might  be  considered  as  “outstanding”  by  one  supervisor  and  only 







employee  by  using  behavioural  anchors  such  as  those  stipulated  above.  Beardwell  and 
Holden (2001: 542) concur and state that this method looks at job behaviour and describe it 
in terms of “high” or “moderate” or “low” performance.  Van der Waldt (2004: 265) refers to 






 Behavioural  observation  scales,  often  referred  to  as  “BOS”  involves  the  collection  of 
behavioural statements that are related to the object, for example, cost and observation and 
rating of employees according to a five‐point scale, for example, the frequency with which 
each employee engages  in  such behaviour.  The  five point  scale often  called  “the  Linkert‐







This  requires collection of  incidences and  forming  them up  into behavioural  items. Similar 
items are grouped together, , for example,  incidences about counselling and communication 
and relevance of the  items are examined. Carrell et al.  (1998: 267) supports this and state 




Mixed  standard  scales  shortened  as  “MSS”  is  also  hidden  from  the  appraiser  that  is  the 
performance criterion that is being evaluated. This is almost like Forced‐choice scale where 
the appraiser  is only expected to only respond to presented behavioural  items, that  is,      if 




According  to  van der Waldt  (2004: 264)  360‐degree  feedback provides perspective on  an 








According  to  Grobler  et  al.  (2006:  276),  it  is  not  unusual  to  adopt  a  combination  of 
performance  appraisal  methods.  They  state  that  some  institutions  combine  the  essay 
method and management by objective. 
 






The  principles  of  performance  appraisal  almost  follow  the  same  way  as  the  stages  of 
performance  appraisal.  This  is  confirmed  by  Kirkpatrick  (2006:  2)  when  he  state  that 
performance appraisal starts off by explaining what will be expected of an employee. This 
should be  followed by  the  actual  appraisal where effectiveness of  an employee  is  judged 
through an interview. At the end of an appraisal interview a performance improvement plan 
should  be  produced  and  it  should  outline  the  plan  on  how  underachievement  in  the 

















This agreement  in the work place  is captured  in a formal “performance agreement” 
and  should  be  signed  by  both  parties. Grobler  et  al.  (2006:  264)  state  that  there 
should be guidelines that are clearly defined and agreed upon by all team members. 








 Fairness:  According  to  van  der  Waldt  (2004:  146)  there  should  be  “fairness”: 
performance appraisal should be  fair so based on performance agreement and not 
aimed at punishing subordinates. Grobler et al. (2006: 264) concur and state that the 






 Understanding: According  to van der Waldt  (2004: 246) all parties  should be clear, 
that  is,      being  clear  on  what  is  expected  from  them.  This  includes  expectations 
surrounding  performance,  required  tasks,  required  standards  of  performance, 
location of necessary resources and support of the organisation’s vision. 









Good  performance  appraisal  principles  are  not  sufficient  to  guarantee  good  performance 
appraisal  in  an  organisation.  There  needs  to  be  buy‐in  and  support  from  management. 
Grobler et al. (2006: 264) emphasise this and state that performance appraisal in its entirety 










can  it  change  the  culture of an organisation. Principles are  informed by  law and  the next 
section will be looking at the legal implications of performance appraisal.  
 












According  to  Latham  and  Wexley  (1994:  10)  it  is  because  of  a  litigation  explosion  that 
organisations have received enormous pressure to ensure that their performance appraisal 
procedures are supported by not only good business practices but also that they are legally 
defensible.  Smither  (1998:  49)  states  that  “to  say  that  the  importance  of  legal  issues  in 
performance  appraisal  has  skyrocketed  in  recent  years  would  be  something  of  an 
understatement”. This shows how  important the  legal aspect of performance appraisal has 
become.  “The  performance  appraisal  process  represents  a  legal  communication  to  an 
employee and should be supported by objective reasoning” (van der Waldt, 2004: 240). That 
means  observable  and  measurable  things  such  as;  attendance  registers,  quantities  or 
numbers  seen and or errors made  could be used  to measure performance. This  refers  to 
being objective for example, referring to  initiatives, trustworthiness and consistency.  It can 
be subjective as well, that is, taking into consideration opinions for example what they think 
of  their  own  performance  and  being  fair.  The  later  is  not  easy  to  measure  and  has  big 
potential for biasness.  
 




 Standards  of  performance  appraisal  should  be  developed  and  provided  to  all 
supervisors; 
 Supervisors should be given training on how to use the measuring tool;  
 Appeal mechanisms  should  be  developed  and  should  allow  review  by  upper  level 
management;  
 Performance rating should be objective  , for example,   ratings should be supported 
by examples of behaviour; and    








of  the  Republic  (1996),  labour  relations  (1993)  and  the  employment  equity  have  had 
influence in many human resource issues such as promotions and pay decisions. Murphy and 
Cleveland  (1995: 89)  show  that when  they declare  that performance appraisal provides a 
















“no  person may  unfairly  discriminate,  directly  or  indirectly,  against  an  employee,  on  any 
employment  policy  or  practice,  on  one  or  more  grounds,  including  race,  gender,  sex, 







According  to  van  de  Waldt  (2004:  247)  various  departments  are  required  by  the  Public 






“The  guide  on  Performance Management  and  development”  (GP  5/7  30) with  a  view  to 
assisting  the departments  in  the public  sector  to developing  sound performance appraisal 
systems. 
 
According  to  the  Public  Service  Regulations  document  all  departments  such  as  the 
Department of Correctional Services are required to “...manage performance management 
in  a  consultative,  supportive  and  non‐discriminatory  manner...”  Policy  Procedure: 










result  in  bad  performance.  Grobler  et  al.  (2006:  265)  state  that,  performance  appraisal 
results,  if not properly  conducted or  implemented,  can be devastating. Poor performance 
appraisal  conduct  or  management  leads  to  bad  actions  by  subordinates  and  brews  bad 
attitude  towards  these managers  and work.  This  is manifested  in  high  turnover  rate  and 
absenteeism.  
 
According  to  the  researcher performance  appraisal  can  improve employee’s motivation  if 
done  effectively  and  appropriately.  In  many  public  sector  departments  performance 
appraisal are not done properly. This is almost uniform in the public sector as said by van der 
Waldt  (2004:  241)  when  he  declares  that  many  public  institutions  performance  of 











assess  subordinates  and  they  refer  to  these  as  rating  errors. According  to   Grobler  et  al. 
(2007: 277‐278), problems include the following: 





or  negatively.  Kirkpatrick  (2006:  50)  concurs  and  he  claims  that  Halo  effect: 





a) Effect  of  past  record:  because  employee  performed  excellently  previously 
that is assumed to be still the case. That is working on assumptions instead of 
facts.  
b) Compatibility:  supervisors  or  assessors  tend  to  rate  people  who  are 
compatible with them in a good way, for example,  people with good manners 
or  personalities,  ,  for  example,      over  scoring  those who  get  on well with 
them.  
c) The one asset person; a person with usually  irrelevant attributes tends to be 












incidents  and  end up  getting high points  and  getting  the  rewards  for  good 
performance  whereas  they  are  in  reality  not  good  performers  and  should 
therefore not be entitled to the rewards. However, because concentration  is 
more on what  is on  the appraisal  tool  than what has actually been a done, 
good writer often end up benefitting. 




Latham  and  Wexley  (1994:  138)  concur  and  add  that  “the  most  common  rating  errors 
include contrast effects, first impressions, halo, similar‐to‐me judgements, central‐tendency 
errors,  and  positive  and  negative  leniency”.  Similar‐to‐me  judgement  is  the  same  as  the 
compatibility  as  described  above.  Halo  is  also  as  described  above  under  “halo  effect”. 
Leniency as well is the same as leniency as discussed above except that, there are two that is 
negative,  that  is,      giving  everybody  low  points  and  positive  leniency  ,  that  is,    giving 
everybody high points without necessarily considering performance.  
These problems will be explained below: 
 Contrast‐effects:  refers  to  the  tendency  of  appraisers  to  appraising  individuals  in 
comparison with other individuals than the requirements of the job; and 










recent  performance  of  the  subordinate  because  it  is  an  easy  thing  to  do  or  remember. 
Performance evaluations are supposed or most commonly are done at intervals of six months 
to  a  year.  Kirkpatrick  (2006:  50)  supports  this  and  claims  that  and  the  most  recent 
outstanding performance could set a mediocre standard for the whole year.  According to the 







or  by  subordinates  by  resorting  to  the  above  practices.  This  happens  especially  if 








 The manager who  is a perfectionist:  , for example,    just because the supervisor  is a 
perfectionist he or she develops high expectations of subordinates and they end up 
given lower scores by the supervisor; 
 The  employee  is  contrary:  the  manager  score  the  employee  less  because  the 
employee always disagrees with the manager on certain issues;  
 The  oddball  effect:  ,  for  example,    the  oddball  gets  low  points  because  they  are 
different;  






 The dramatic–incident effect:  a  recent bad  incident or  good  could  cloud well past 
good incidences; 
 The  personality‐trait  effect:  a  reserved  or  passive  employee  is  rated  low  by  the 
supervisor because he or she does not associate with the supervisor; and 











to  the  declarer’s  interpretation,  that  even  dismissal  could  be  caused  by  an  improperly 
applied  performance  appraisal.  Latham  and  Wexley  (1994:  1)  also  state  that  poor 
performance appraisals do not bring about  the desired outcomes but  rather  the opposite. 
They  claim  that  performance  decreases  for  up  to  twelve weeks  before  and  after  a  poor 
appraisal.  If properly applied performance appraisal  is  supposed  to  increase performance. 
They further say that it is rather unfortunate that is the case as performance appraisals are 
very  important  for  the  effective management  of  human  resource  of  an  organisation  and 
should affect positively employees’ productivity. Latham and Wexley (1994: 7) declare that 











der Waldt  (2004:  269)  the  following  could help  to  limit or  avoid potential problems with 
performance appraisals: 
 Performance appraisal agreements should be kept as simple and as clear as possible. 





















Moon  (1997:  24)  however,  states  that  the  following  ingredients  are  necessary  to  make 
appraisals work: 











and  allowing  constructive  criticism. This  is  supported by Grobler et  al.  (2007: 277‐
268), when they declare that performance appraisers should be adequately trained in 




the  process  and  its  objectives.  This  is  supported  by  Kirkpatrick  (2006:  6) when  he 
states that training of the employee should be done in order that what is expected is 
shared,  ,  for  example,    by  imparting  skills,  knowledge  as well  improving  attitudes 
towards performance appraisal.  
 An appropriate performance appraisal system: an appraisal system that  is objective 
and  operating  effectively  in measuring  performance  that  is work  related  and  user 






 Regular,  written  and  timeous  performance  appraisals  should  be  done  for  all 
employees at all levels. This is supported by Kirkpatrick (2006: 1) when he notes that 
performance appraisal could reach its target, that is,   improved performance when it 
is  a  continuous  process  and  he  represents  that  process  in  Figure  2.1.  below 
(Kirkpatrick, 2006: 1) 




 Problems  with  performance  appraisals  should  be  properly  structured  and 
documented. 
 Specific  goals  and  time  frames  within  which  to  achieve  improvements  in  such 
identified problems should be stated. 
 Sufficient opportunity should be given to employees to react to negative appraisals.  
 Access  to  performance  appraisals  should  be  limited  to  those  in  management 
positions. 
 When considering dismissal based on poor performance of work a trend may have to 




















For  performance  appraisal  to  be  done well  in  terms  of  law  there  are  other  things  to  be 
considered and those include those issues that were identified as principles of performance 
appraisal such as  job analysis and training on how to use performance appraisal measuring 
tool.  Grobler  et  al.  (2006:  264)  state  that  some  compliance  in  law  that  relates  to 
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 Significant job segments 
 Standards of 
performance 
The performance improvement 
plan 
 Preparing an effective plan 
The appraisal  
 The appraisal 
process 
 Preparing for 
the appraisal 
 Conducting the 
appraisal 
interview 
On-the –job coaching 










performance appraisal  is needed.  For example, before an employee  is dismissed  for poor 
work  performance,  it  has  to  be  ensured  that  procedural  and  substantive  fairness  is 
concerned proof is based on performance appraisal. That means that performance appraisal 
could provide  a  legal  reason  for  such  a dismissal only  if  it  is done well enough or  legally 
sound as far as the law is concerned.  
 
According  to Grobler  et  al.  (2006:  268)  legally  sound  performance  appraisal  can  only  be 
achieved if the following are guidelines are adhered to: 
 Doing  appraisals  on  time:  To  start  with  performance  appraisal  should  be  done 
regularly for all employees and not backdated and adjusted to a  later time or date. 






 Consistency  and  objectiveness  of  appraisers:  Managers  should  be  consistent,  and 









 Identification  of  problem  areas:  Areas  of  improvement  should  be  clearly 
documented.  







 Confidentiality  should  prevail:  Carrell  et  al.  (1998:  265)  claim  that  access  to 
performance appraisal results should be limited to those in management  
 Continuity  should  be  allowed:  Performance  appraisal  should  be  linked  with  past 
performance appraisals to ensure that informed decisions are made.  
 
The process of performance appraisal  should be as  fair as possible  so  that problems with 
performance  appraisal  could  be  overcome.  If  the  process  of  performance  appraisal  is 






principles of performance appraisal as well as  the  legal  implications problems and how  to 
limit  performance  appraisal  pitfalls  we  discussed  in  this  chapter.  This  brings  us  to  the 
following conclusion that there  is a general acceptance that good performance appraisal  is 
necessary for the good performance of an organisation. It is important that the performance 





















study  being  the  perceptions  of  performance  appraisal  in  the Department  of  Correctional 
Services,  it  becomes  necessary  to  examine  how  the  Department  does  its  performance 
appraisals. Firstly, the sources of the Department’s performance appraisal will be examined. 
Definition  of  performance  management  as  well  as  performance  appraisal,  the  purpose, 
guidelines, principles thereof will be examined.  The actual process of performance appraisal 






Viii of  the Public Service Regulations and were effectively  implemented  from 1  July 1999. 
Other  important  sources  include;  Public  Services  Staff  Code,  Chapter  B,  Departmental 





Department  of  Public  Service  and  Administration  in  2000  has  necessitated  that  the  DCS 









 This evaluation has  to  take place at  the end of a performance cycle and has  to be 
signed for by both the supervisor and employee.  
 If no agreement could be  reached between  the employer and  labour, according  to 
resolution  9/2001  the  employer  could  assign  1%  of wage  increase  in  term  of  pay 
progression  system.  This  brought  about  12  salary  levels  and  introduced  16  salary 




more  than  65%  will  get  1%  salary  increase  per  year  for  6  year  and  only  those 
employees who get 75% and more qualify for merit bonuses.  
 
Therefore  it  becomes  clear  that  performance  appraisal  in  DCS  is  used  mainly  for  salary 
increase and merit award. Promotions are linked to performance appraisal. The next section 








Resolutions and  the Departmental Policy which  is communicated means of  letters and  fax 
transmissions. 
 
There  are  further  guidelines  that  are  found  in  the  User  Guidelines  Performance 




moderating  committees  and  other  higher  line  managers.  The  Performance  Management 
Booklet for DCS Employees ‐ Salary levels 2 to 12 (2008) further provides guidance as to how 





According  to  the  User  Guidelines  (2008:  3)  performance  management  in  DCS  requires 
employees between April of the current year to March of the following year to agree with 




has  to  take place at  the end of  the performance  cycle and  it  starts off with performance 
agreement  and  performance  reviews.  This  follows  other  processes  such  as  performance 
agreement,  work  plan  and  performance  reviews.  According  to  the  Performance 
Management Booklet (2008: 6) those  include outlining of expectations of the both parties, 
continual  assessment  and  monitoring  of  performance  of  the  supervisee  during  the 





According  to  the  Guidelines  for  Handling  of  Promotions  (2001:  1  ‐  3)  the  purpose  of 
personnel  assessment  in  the  Department  of  Correctional  Services  is  to  determine  the 
competence of personnel and also help in the following way: 












like  other  departments  of  the  public  sector  is  allowed  to  develop  its  own  performance 
management. Part Viii of  the Public  Services Regulations determines  that all departments 
such  as  Correctional  Services  are  to  manage  performances  of  their  employees  and  in 
accordance  to  the  ways  which  will  be  discussed  later  in  this  section.    According  to  the 
Guidelines for Handling of Promotions, DCS (2001: 9) that  is before 2008, there used to be 
two  assessments  and  then  the  appraisal  and  that  used  to  be  done  in  the  following way: 
According to the Guidelines for Handling of Promotions, DCS (2001: 10) the first term review 
during the fourth month, April, and then the second term review during the eighth month, 




assigned  to  the  employee  and  that  is  followed  by  the  letter  of  feedback  with  incentive 
allocation. 
 












in April.   Presentation  to  the moderating  committee  is  the  same, with  the only exception 
now being that presentation has to take place  in the presence of the subordinate. Labour/ 
trade  unions  are  required  to  be  involved  and  present  as  an  observer  as  per  resolution 
2/2002. Minutes of the presentations are to be recorded.  Final marks are allocated and then 
approved by the area commissioner and regional merit committee that is from salary levels 
2 – 12.  It  is after  this approval  that  feedback  letters with  final  scores are given and  then 
followed by the incentive allocation feedback.  
 
If  performance  is  not  satisfactory,  according  to  the  Performance  Management  Booklet 
(2008:  13)  then  the  process  goes  into management  of  unsatisfactory  performance which 
includes  introduction of a performance  improvement plan. The process ends off with  the 




time  otherwise  they  will  be  invalid.  According  to  the  Performance  Management  and 
Development  System  for  DCS  Employees  (2008:  3)  which  refers  to  this  period  as 





The  Department  of  Correctional  Services  performance  appraisal  system  describes 
performance cycle as a period of twelve months starting from beginning of financial year to 
end  of  the  same  financial  year.  According  to  the  Performance  Management  and 
Development System  for DCS Employees  (2008: 3) performance cycle  refers  to  the period 
from the 1st of April of a particular year to the 31st of March of the following year during 
which  performance  agreement,  coaching  on  the  job  and  performance measurement  and 
recognition of output will  take place  as  stipulated on  the performance  agreement  signed 
between  the  supervisor  and  the  supervisee.  This  is  made  all  possible  and  easy  by  the 
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presence  of  job  a  description  which  will  be  briefly  discussed  before  turning  to  the 
performance cycle. 
 
Job  descriptions  are  a  key  requirement  for  a  successful  performance  appraisal  system. 
According  to  the Guidelines  for Handling of Promotions, DCS  (2001: 6)  a  “job description 
describes what  an  employee  does  and what  the  employer  expects  from  him  or  her  in  a 
particular post”. The job description links individual performance with specific organisational 






strategic  planning  sessions  and  directs  the  performances  of  the  department  in  order  to 
achieve  efficiency  and  effectiveness  of  the  Department  of  Correctional  Services.  The 
strategic plan becomes a basis for provincial business plans that are taken from the National 
Plan.    Performance  agreements  of  directors  such  as  Regional  Commissioners  and  Area 









 Key  performance  areas  or  duties  or  tasks  that  are  required  of  an  employee with 
specific elements or functions which such an employee should see to.  
 
According  to  the  Guidelines  for  Handling  of  Promotions,  DCS  (2001:  7)  supervisors  are 
responsible  for compiling  job descriptions  for  their own  subordinates.  Job descriptions  for 




each employee on  resumption of duty. They are  likely not  to  change every  time as  some 
duties  are  generic  in  nature,  for  example,  escorting  inmates  to  outside  services  such  as, 
specialist.  However,  this  should  be  reviewed  annually  in  order  that  strategic  plans  are 
accommodated.  
 













their  subordinates and  the continuous monitoring and assessment of  the  subordinate,  for 
example,    , discussing  incidences  for  varying  levels of performance.   However before  this 
takes place, there has to be an agreement made on what these expectations and standards 



















According  to  the Performance Management Booklet  (2008: 6)  the key  responsibility areas 
should  linked  with  the  Batho  Pele  Principles  (putting  people  first)  which  warrants  that 





frames  in  which  those  key  responsibility  areas  (KRAs)  are  to  be  met  are  to  be  clearly 
stipulated as should their standards. These are areas that an employee is assessed on at the 





















areas  should  equal  to  100%.  The  KRAs  and GAFs’  proportionality  should  go  according  to 
rank.  ,  for example,  for salary  levels 11 and 12  the KRA should account  for 75% and GAFs 
25%. For salary levels 8, 9 and 10 KRAs should account for 65% and GAFs for 35%. For those 
at the production level KRAs and GAFs should account for 50% each. At the end the total is 
totalled up and multiplied by  its weight. See  the  following example  that  is used  for  salary 
levels 2‐ 7,  that  is, production. Both KRA and GAF should be  totalled out of 100 and  then 
added to form final assessment score.  
   









The  process  of  performance management  in  DCS  is  continuous  and  it  starts  off  with  an 
agreement at the beginning of the year, User Guidelines (2008: 3). Key responsibility areas 










should  take place. Essentially  this  refers  to what  is expected of an employee occupying a 
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certain position.   According  to  the Guidelines  for Handling of Promotions, DCS  (2001: 12) 
annual  performance  assessments  are  only  valid  if  the  job  description,  performance  plan 
agreement and results of term reviews are attached. This  is supported by the Performance 







and  their  contribution  to  the  department.  This  includes  the  development  of  key 
responsibility  areas  of  employees.  This  should  lead  to  the  development  of  performance 





According  to  the Guidelines  for Handling of Promotions, DCS  (2001: 7), during  the periods 





part  in  time. The  supervisees have  to declare and provide comprehensive  reports  to  their 
supervisors  supported  with  facts.  That  means  that  supervisees  assesses  themselves  and 
allocate points per key responsibility areas and motivations for the points that are allocated. 
This applies to only the midterm review and the appraisal at the end of the year. Meetings 














There  should be a  series of meetings between both parties before and after  the Midterm 




focus  on  incidents  of  non  performance  or  as  a  way  to  congratulate  commendable 




This  is  sometimes  referred  to  as  “midterm  review”  and  should  take  place  in  October 
according  to  the User Guidelines  (2008: 8). During  this  stage  the  supervisee has  to assess 




















 Causal  factors  should  be  identified:  that  means  factors  which  hindered  the 
employees performance from becoming adequate should be adequately stipulated.  
 Corrective  steps  to  remedy  inadequacy: performance  improvement plan  should be 
developed by the supervisor with the employee to try and improve performance. 
 Regular  meetings  held:  to  try  and  bring  about  more  interaction  between  the 
supervisor and the supervisee. There have to be at least six compulsory meetings in a 
twelve  month  period  between  the  supervisor  and  the  supervisee  in  an  effort  to 
monitoring progress towards set targets with a five performance discussions.  
 Report  on  the  progress  of  the  supervisee:  the  supervisor  should  report  on  the 
progress that is made towards the realisation of set targets. 
 








This  should  take  place  at  the  end  of  performance  cycle  and  should  be  preceded  by  the 
midterm review as stated above.  According to the User Guidelines (2008: 9) the supervisee 







process  could  be  followed,  and  allows  only  seven  working  days  according  to  the  User 
Guidelines (2008: 9). This means that, if there has been a dispute there has to be resolution 








in as far as the key responsibility areas are concerned and  it  is these areas  in which 
evaluation will take place. 
 Performance  assessment  forms  ‐  These  are  the  forms  where  in  the  actual 
assessments  are  done  according  to  the  Key Responsibility Areas  as  agreed  on  the 
performance agreement between the parties. 
 Incidences  ‐  This  is  the  detailed  report  of  incidences  in  accordance  to  the  Key 
Responsibility  Areas.  It  is  in  terms  of  these  KRAs  that  incidences  will  have  to  be 
produced explaining  the  impact  that  subordinates have made. These  incidences or 
impact  thereof will  be  given  a  value  indicating  how well  they  have  done  in  these 
areas.  
 Previous annual assessment  results –  results  from  the previous year are also  taken 
into  consideration  ‐  This  refers  to  the  previous  year’s  assessment  results  of  an 
employee.  This  is  so  that  a  tract  of  employee’s  performance  is  kept  and  that 
consistency or inconsistency could be noted.  
 Recommendations  based  on  the  outcomes  of  annual  performance  review  ‐This 
means that what the parties agreed upon.  
 




the  score  or  mark,  the  employee  is  afforded  an  opportunity  to  appeal  the  score. 
Remoderation is done and final mark is given. The chairperson of the committee gives all the 
scores  to  the Area or Regional  commissioners  for moderation,  approval or  remoderation. 
Subsequently after the committee has satisfied the commissioner and received approval, the 
chairperson issues feedback letters to all employees moderated. Depending on the feedback 









It  is  following  this  stage  that  the moderating  committee  does  its  own  evaluation  of  the 




According  to  the Performance Management and Development  System  for DCS Employees 
(2008:  11‐  12)  supervisors  are  responsible  for  submitting  performance  management 
documents  to  the moderating  committee. Both  the  supervisor  and  the  supervisee  should 
appear before  this  committee during presentation and  they are excused briefly while  the 
committee discusses and scores the supervisee. They are recalled to the meeting to be given 
verbal  feedback  by  the  chairperson  and without  allowing  arguments  or  discussion  of  the 
moderating committee’s recommendations. Those recommendations should be adopted by 
senior  management  or  referred  back  for  remoderation  before  their  adoption.  A  written 
feedback from the chairperson is then given to all those appraised, thereafter rewarding of 





The moderating  committee must  be  appointed  in writing  by  the  Regional  Commissioner. 






If  subordinates  are  not  satisfied with  the  results  of  their  assessments  by  the moderating 
committees they can appeal the results. According to the User Guidelines (2008: 13) a period 
of ten days is afforded to those who want to take advantage of this opportunity. According 
to the User Guidelines  (2008: 13)  if by the end of the seven days the employee  is still not 
satisfied  with  results,  then  such  as  employee  should  be  advised  to  follow  the  grievance 
procedure through line management to allow further investigation into the case. 
 






The  personnel  assessment  task  is  very  demanding  which  should  be  based  on  logical 















According  to  the  Manual  on  Personnel  Performance  Management  (2000:  5),  the  DCS 
undertook  to  do  its  performance management  evaluation  in  a  transparent,  consultative, 






 Corrective  actions  should  be  taken  as  determined  by  the  performance  and 
outstanding performances should be rewarded;   
 Signing of performance  agreement  and  review  assessments  should not be  ignored 
only to be backdated at a later date; and 





performance management  and  appraisal  in  the Department  of Correctional  Services.  Just 











b) The  supervisor:  supervisors  should  make  sure  that  all  details  provided  in  the 
prescribed forms are being completed fully and accurately and should be signed for 
by the supervisor.  
c) Moderating  committee:  they  do  evaluations  of  the  categories  for  which  they  are 
selected  
d) The  line managers: when  there  is a dispute  in  the way  in which  the supervisor has 
scored the supervisee and there is objection and no agreement with the score given, 
the next level manager should give their input within seven days. If the supervisee is 













to the User Guidelines  (2008: 9) the supervisor scores and gives marks  from 1, that  is, not 
well at all to 5 which is representative of very good or excellent performance. This is in terms 
of  both  KRAs  and  GAFs  as  discussed  in  page  49  under  the  sub‐section  ‐  Performance 
assessment  linked  to  Batho  Pele  Principles.  The moderating  committee  follows  suit.  That 
means on completing and scoring the final performance measurement the supervisor must 
present  the  incidences  of  their  subordinate  to  the  moderating  committee  and  the 





Firstly, Category 1:    that  is, one point  is given when  the supervisee  is not meeting  the set 
standard. Secondly, Category 2:  that is two points are allocated to the supervisee when the 
supervisee  is  meeting  some  of  the  expected  standards  but  does  not  meet  everything. 
Thirdly,  Category  3:    that  is,  three  points  allocated  when  the  supervisee  or  appraisee  is 
meeting the set standard fully, that is meeting everything as set.  Fourthly, Category 4: that 
is, four points are allocated when the subordinate  is meeting more than what  is being set. 
That  is, performing more or higher  than 100%. And  lastly, Category 5:  that  is,  five points 
allocated when the performance exceeds significantly what  is expected of the subordinate. 
This is shown in the form of a table below as taken from Manual on personnel performance 













































































































































1  will  not  presented  to  the  moderating  committee  and  management  of  unsatisfactory 




The more the  levels such as salary  levels  increase that are  from 2 to 12, the more the key 






This  chapter  reviewed  the  way  in  which  DCS  is  supposed  to  handle  its  performance 
appraisal.  It did  that by examining  the  laws around performance appraisal as well as how 
DCS  defines  performance management  and  performance  appraisal  and  the  departments’ 
understanding of  the purpose of performance appraisal as  it  relates  to DCS. How  rating  is 
supposed  to be done when scoring performance as well as who should be  involved  in  the 
process were also discussed  in  this chapter. The process of performance appraisal and  its 
principles were also examined in this chapter. To conclude it is evident that the Department 
of Correctional Services  is doing  its performance appraisal  to satisfy  its  intended purposes 















of work,  training of personnel  and  time  intervals between  training.  This  chapter will  also 
explore  the  impact  of  how  performance  appraisal  is  done  in  DCS.  The  perceived 
shortcomings of the performance appraisal process and what can be done to improve it will 
also  be  examined  in  this  chapter.  This  chapter  commences  with  a  discussion  of  the 




A  survey  research  study  which  aimed  to  investigate  the  perceptions  of  staff  in  the 
Department of Correctional  Services on performance  appraisal  and obtain  suggestions on 




The  questionnaire  comprised  the  following  sections:  Section A  dealt with  data  related  to 
demographics. Section B looked at the staff perception of performance appraisal in DCS and 
justification of  their perceptions. Section C  looked at how  information about performance 
appraisal  was  given  and  if  it  was  given  at  all.  Section  D  looked  at  the  challenges  of 










































Director / ACs  1  0.1%  1 
100% 
Deputy Directors  6  1%  2 
33% 


























The number of  individuals  sampled was determined by  the number of a particular group/ 
category  in  the  organisation  such  as  shown  above.  ,  for  example,  ,  27  CO  IIIs  (Junior 
Correctional Official/  Correctional Official Grade  3) who  comprise  about  28%  of  the  total 
organisation  were  used  as  shown  in  the  table  above.  The  same  was  done  for  all  the 
categories.  The  researcher  aimed  to  take  20%  on  each  rank  as  to  make  the  group 
representative. However, the lower were more represented than the upper ranks and hence 
more people were involved in the upper ranks to try and remedy the balance. , for example, 
there was  only  one  director  and  that  one  had  to  be  taken  (100%  participation  from  the 
rank).  And  there  were  only  6  Deputy  Directors  and  two  of  them  had  to  be  taken  (33% 






education,  social working,  human  resource,  personnel,  transport,  cafeteria,  and  sections, 




A  list of names  from all  the departments was drawn with  the assistance of personnel and 
human resource departments. All names per category from all departments were grouped in 
containers and randomly drawn until the number was full as determined by the group size/ 
composition  thereof  in  the  facility  or  total  number  as  shown  in  the  table  4.1  above.  All 
possible  subjects were  identified and grouped per  category,  for example, all CO  Is  (Junior 
Correctional  Official/  Correctional  Official  Grade  1);  CO  IIs  (Junior  Correctional  Official/ 
Correctional Official Grade 2) grouped together. These names were randomly drawn until a 
particular number per  rank was made,  for  example,  27 CO  IIIs.  This was done  for  all  the 
categories  from  all  departments  as  shown  in  the  table  above  such  as  education,  human 
resource,  finance,  health,  prison  warders,  management,  laundry,  transport  and  other 

























This  section will provide  the data  from  the  administered questionnaire  for each question 















In  establishing  what  those  departments  were  that  it  became  evident  that  16%  of  the 






South African Air Force  (SAA Force). Three out of  the  fifteen  respondents had worked  for 
private sector and did not suppose to answer this question. This means, a small number of 
respondents  had  experience  from  other  departments  that  they  could  compare  the  DCS’ 





Force  representing  17%,  DoH  17%,  Department  of  Social  Welfare  and  Population 












of  them  had  experience  of  between  11  and  20  years  and  8%  brought  an  experience  of 





































between 3 and 6yeras  in  their  ranks. 12% of  them were between 7 and 10 years  in  their 
ranks. 16% of  them were between 11 and 20  years  in  their  ranks. And 7% of  them were 
more than 20 years in their ranks and the remaining 1% did not specify how many years they 
were  in  their  ranks.    This means  that  there were  no  really  newly  appointed members  in 







Section  B  comprised  the  following  questions,  with  the  respective  answers  from  the 
respondents. 
 
4.5.7.  Could  you  indicate  which  area/prison/management  area  you  are 
working at?  
In  terms  of  their  basis  only  12%  of  the  respondents  were  based  in  Bellville  Community 











between 11 and 20 years  in  their  facilities. And only 1% of  them were over 20 years. This 
means that  in terms of how their facilities were functioning these respondents  in terms of 
their experiences  in their areas of work were  in a better position to know how the system 








In  evaluating  their  views  on  how  they  perceived  performance  appraisal was  done  in  the 
Department of Correctional Services  it was found that only 4% of the respondents thought 
that it was done excellently, 16% thought that it was done well and 18% thought that it was 








4.5.10.  What  are  your  reason/s  why  you  have  rated  the  Department  of 
Correctional Services’ performance appraisal system?  
On  asking  for  the  reasons  for  their  rating  of  performance  appraisal  in  DCS,  8  %  of  the 






reflected  that  this  was  being  made  a  racial  issue.  These  respondents  felt  that  a  lot  of 
supervisors were looking after their own racial groups. 
 
A  further  6%  expressed  that  documents  used were  not  user  friendly  and  as  high  as  13% 
thought  that  managers  and  to  some  extent  subordinates  were  lacking  training  and  3% 
thought that they were lacking insight into the whole performance appraisal. 5% felt that it 
was  more  about  writing  than  performance  and  that  writing  of  incidences  was  not  an 
appropriate means of deciding who should get a reward.  
 
Only 5%  stated  that performance appraisal  in DCS was done according  to policy while 9% 
answered  that  their  rating  had  nothing  to  do  with  supervisors  but  with  the  moderating 
committee.  They  felt  that  the  moderating  committee  was  not  as  representative  of  the 
organisation as  it should be.   About 14% failed to  justify their ratings. And 1% felt that the 
whole  process  lacked  transparency  while  4%  felt  that  supervisors  were  using  the 
performance appraisal to get back to members.  
 




orientation or basic  training or workshop on how performance  appraisal  is 
done in the Department of Correctional Services?  
Almost  half  the  staff  had  received  some  information  about  performance  appraisal  either 
during  their  induction,  orientation,  basic  training  or  workshop.  Specifically  52%  of  these 















It  appeared  that  of  those  referred  to  the  previous  question,  13%  of  them  received  that 
information during their basic training. Of these, 15% received this information during their 
induction.  23%  of  these  received  information  during  their  orientation,  while  38%  of 

















 4.5.13.  Have  you  been  inducted/  trained  /work  shopped  on  how 
performance appraisal is done in the Department of Correctional Services?  
On enquiring  if  the  respondents were  trained on performance appraisal  it was  found  that 
56% of the respondents claimed to have been trained on performance appraisal. And 44% of 


































appraisal  and  hence  the  disorganisation.  There  are  always  late  submissions,  reviews  not 












 4.5.16.  In  your  understanding  what  are  the  causes  to  these  problems  or 
challenges you answered in the previous question above? 
This  is  one  of  the  open‐ended  questions  wherein  respondents  were  not  restricted  to 
providing  one  answer.  The  varying  answers  were  clustered  together  into  themes.    All 































In  trying  to  understand  what  were  the  causes  to  those  challenges  lack  of  objectivity, 
commitment and professionalism came up  tops with 33%. 8% of  the  respondents  thought 
that it was due to complexity that there were such challenges. Another 33% sighted lack of 




is  of  the  opinion  that  poor  performance  is  to  blame  for  these  challenges  and  a  similar 






This  is  one  of  the  open‐ended  questions  wherein  respondents  were  not  restricted  to 










New system  introduction seems promising  ,  for example,   more time 



















When  they  were  asked  about  the  positives  in  the  manner  in  which  DCS  conducted  its 
performance  appraisal,  it was only 4%  that  it brought  about  training,  skills  and  improved 
responsibility. 15% of the respondents were hopeful about the newly introduced system and 
its  implementation  in  that  it brought  about  compulsory  sessions between  supervisor  and 
supervisees, self representation and transparency. About 8% of the respondents felt  it was 
good as it brought about money. 1% thinks that it easies transfers when one needs to go to 
another  area  of  work.  Another  1%  believes  that  has  encouraged  self  development  of 
members.  18%  claims  that  the  new  system  of  performance  evaluation  encourages 

































the respondents  felt that,  it was due assessments done according to  job descriptions. And 





About 14% of the respondents  felt that the whole performance appraisal system  is  flawed 
and should be stopped and 4% thought that there were no worthy aspects due to a lack of 





On being asked  if performance appraisal  in DCS was done  improperly a resounding 72% of 















members  to be  ill disciplined. A  further 20%  saw  it as promoting  favouritism which  is not 
being fair and professional on the part of the managers and only 1% saw it as having positive 
effect on  to  those who got  the  favour. About 5%  saw no point  in doing  it at all as  it  just 
caused  unhappiness  and  11%  failed  to  stipulate  the  effects  of  improperly  executed 
performance appraisals, while 2% answered this as not applicable.  
 
4.5.21.  In  your opinion how would  you  classify  the  impact  that  improperly 
conducted performance appraisal have on employees?  













performance  appraisal  to  individuals  in  the  department  of  correctional 
service?  








































Another  1%  expressed  that  it  poorly  performed  performance  appraisal  was  encouraging 
smuggling with the members as an easy way to pay themselves for their good work and  6% 
felt  that  it  encouraged  absenteeism. About  5%  thought  that  it was  only  good  enough  to 
benefit those who did not deserve to benefit and the other way round while another  5% felt 
that it to blame for poor work performance and 1% believed that it had a punitive effect to 
the  members  by  supervisors.  Approximately  3%  felt  that  the  department  was  loosing 
members as a result of poorly performed performance appraisal and 1% believes that it was 








to  boost  self  esteem  of  members.  1%  believed  that  I  encouraged  members  to  develop 
themselves. Another 1% believed that it discouraged smuggling. Another 1% felt that it was 
encouraging good environment at work. 3% thought that it was positive in that it rewarded 






4.5.24.  In  your  opinion  how  would  you  classify  the  impact  that  properly 
conducted performance appraisal?     











On  being  asked  how  they  felt  about  how  they  felt  during  this  time  in  as  far  as  work 
attendance  is  concerned 9%  felt  that  they  came more  regularly  to work.  In opposition  to 



























4.5.27.  What  is  your  perception  of  the  shortcomings  of  the  way  in  which 
performance appraisal is handled by the Department of Correctional Services 
in relation to your answer in question 24? 
The answers  to  this open‐ended question were  treated  in  the same way described above. 








































The  respondents  were  asked  to  provide  their  perceptions  as  to  what  they  thought  the 
implications  were  of  a  poor  performance  appraisal  system.    About  12%  believe  that 
favouritism  played  an  important  part  than  professionalism,  while  8%  thought  that  DCS 
would  lose many of  its employees and more employees were not going to have  interest  in 
performance  appraisal  and  a  further  8%  predicted  that  DCS  will  sit  with  inexperienced 
members at some point. Approximately 19% felt that this was going to further reduce work 
performance and 8% believed that DCS was going to have more disgruntled members lacking 










There were  some  optimistic  respondents  though  such  as  6% who  believed  that  fairness, 









4.5.28.  What  actions/  steps  can  be  taken  to  improve  your  feeling  after 
performance  appraisal  evaluation  and  during  performance  bonus  payment 
with specific reference to the question above, question 24? 




When  the  respondents  were  asked  what  they  thought  could  be  done  to  improve  their 
feelings  during  performance  bonus  payment  time,  1%  felt  that  moderating  committee 
should be  formed out of people  that knows ones’ performance. Another 1%  felt  that  the 
supervisor’s mark should have more weight than moderating committee’s decision and 2% 
felt  that  the  department  should  provide  them  with  more  resources  including  qualified 
people. Another 11% felt that staff should be motivated during this time, while 2% held the 
view that management should be change and 7% felt that neutral assessors should be doing 
performance  appraisal.  In  support  of  this  idea,  1%  felt  that  DCS  should  be  learn  to  do 
performance appraisal in the same way as is done in the private sector. Interestingly, 2% felt 
that DCS  should  be  investigating  the  cause  for  the  failing  performance  appraisal  and  1% 
believes  that money  should be  left out of  the whole performance appraisal  issue. 4%  felt 
that there should be more communication between all stakeholders in the PA process. While 
1% felt that writing up of incidences should be done away with as it tended shift assessment 
of performance  towards assessment of writing ability. 15%  felt  that  there was a need  for 
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more  training  than  anything  and 10% did not  state what  could be done  to  improve  their 
feelings during this time.  
  
4.5.29.  In  your  own  opinion what  do  you  think  could  be  done  to  alleviate 
these problems (refer to Question 13/ 24) above with performance appraisal 
in DCS? 






































and  transparency  could  bring  about  the  necessary  change.  Another  9%  believed  that 
supervision and monitoring of  responsible  individuals and making  them accountable could 
help improve the performance appraisal process. Approximately 3% thought that allocation 
of more money could change  things and 3%  felt  researching  the cause was another  thing 

















































training  was  the  answer  and  18%  felt  that  professionalism,  fairness,  honesty  and  good 
attitude  are  required.    Another  2%  felt  that  performance  appraisal  just  needed  to  be 
stopped  and  just  improve  salaries,  while  3%  of  the  responses  suggested  getting  neutral 
assessors  and  4%  felt  that  better  planning  and  making  supervisors  accountable  was  the 
answer. Another 4% felt that provision of more resources besides money including qualified 
individuals was the answer. Copying  from others  including private sector was what 3%  felt 
could do DCS good to change performance appraisal. Another 3% felt that giving supervisors 
more authority  than  the moderating committee was  the answer,  for example,  in  terms of 
final  say.  An  additional  2%  felt  that  the  greater  involvement  of  unions  would  assist  in 






The  chapter  investigated  the  actual  process  of  performance  appraisal  in  the  DCS.  It 




well as what can be done  to  improve  the current situation.   The next chapter will analyse 
these findings using Pearson Chi‐square and compare them with the theoretical framework. 
















using Pearson Chi‐square which  shows  significant association when  the percentage  is  less 
than 0.05% and no association when it is more than that range.  
 









The  second  chapter  examined  the  ideal  performance  appraisal  as  a  result  of  a 
comprehensive literature review. The process was examined in terms of what constituted a 
well  performed  performance  appraisal,  the  challenges  of  performance  appraisal  and  in 






Chapter  three reviewed how  the Department of Correctional Services was supposed  to be 
doing  its performance appraisal.  It  looked at performance appraisal  in the DCS  in terms of 
the policy  and  the  guiding documents  in  this  regard. Performance  appraisal,  the process, 
purpose,  principles  of  performance  appraisal  were  discussed  and  there  was  also  an 
examination  of  who  should  be  involved  in  the  process.  The  rating  scale  used  by  the 
department was looked at in this section.  
    
The  fourth  chapter  investigated  how  the  actual  performance  appraisal  performance  was 
done in the department. This was looked at in terms of how correctional services personnel 
viewed the process of performance appraisal and the effects thereof and how they felt it can 
be  improved. Findings were made  in this chapter. The actual  investigation was done  in this 











to  be  improved  in  an  effort  to  bring  it  to  the  level  that  everybody  understands  its 
importance so  that  individual and organisational performance  is  improved simultaneously. 
Performance appraisal should therefore be viewed as one of the ways that aim at enhancing 
good  competitive  performance  of  the  employees  and  thereby  contributing  well  to 
organisational  performance.    If  performance  appraisal  is  properly  managed  it  not  only 


























if  participants  had  other  public  departments’  or  DCS’s  only  experiences,  they 
overwhelmingly  classified  the  impact  of  improperly  conducted  performance  appraisal  as 
being undesirable. And  the opposite of  that was  seen  shown by Pearson Chi‐square  (P = 
40992)  when  the  participants  classified  the  impact  of  properly  performed  performance 
appraisal as being desirable.  
 







It  is  the  researcher’s opinion  that  the majority of participants denied  the  impact  that  the 
impact of improperly performed performance appraisal had on them. Considering majority’s 
responses  to Question  9,  21  and  24, where  they  rated  performance  appraisal  in  DCS  as 
“unsatisfactory”, and  the  impact  thereof as “bad”,  it  is highly unlikely  that  this would not 
have  an  impact.  According  to  the  researcher’s  opinion,  there  may  have  been  denial  in 
answering  this  question  or  there may  have  been  fear  of  victimization  on  the  part  of  the 
participants.     
 
Those  respondents  such  as  referred  to  in  the  first  question  above  came  from  various 
backgrounds.  Precisely a quarter came from the Department of Education. 17% each came 
from the  following departments; Department of Health, Department of Social Welfare and 
Population Development  and  South  African  Air  Force.  And  8%  each  came  from  Statistics 
South Africa, Provincial Administration of Western Cape and private institutions.  
 
 It  can  be  concluded  therefore  that  there must  have  been  experience  drawn  from  other 
departments  although  not  so  significant  association  was  noted  by  the  Chi‐Square 
multivariate  in questions 2  and 9.  It  can be  concluded  that  there  is  value  added  into  the 
study as a result.   The number of years spent  in those departments which are  looked at  in 
the following question also brought value to the study.  
 
In establishing how  long the respondents were  in their previous public departments  in the 
third question,  it can be concluded as shown  in  the study that all of  the respondents who 
had joined DCS following their work from other departments had experience of at least over 
1  year  in  those  departments  such  as  referred  to  in  the  above  question.  58%  brought 
experience of more than 1 year  for those departments referred to  in question 2. And 42% 
brought  a  worthy  of  experience  of  between  3  and  20  years  in  those  departments.  This 
undoubtedly gave value to the study.  
 
In  terms  of  establishing  how  long  the  respondents were  in  the  actual  department  in  the 
fourth question, a conclusion here  is drawn from the fact that  it turns out that  it has been 
shown  in  this study  that  less  than 30% respondents brought experience of more than one 
year but not exceeding 6 years  into  the  study  from  their  stay  in DCS  itself. And over 70% 
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brought worthy  experience  of  between  7  and more  than  20  years  into  this  study which 









are  used  to  the  situation  and  do  not  show  disapproval  levels  as  high  as  their  more 










number  of  years  participants  were  in  the  department  and  the  way  they  rated  the 
department’s  performance  appraisal  conduct.  There  was  also  no  significant  association 
between the participants’ experience in the department and how they classified the impact 
of performance appraisal. There was also no significant association between their age in the 










more at  the bottom, production  level. Although  this  is  the  case  in most organisations, an 
adjustment was made increasing the participation of the higher ranks to more than 20% to 




participants’  rank  in  the  department  and  how  they  rated  performance  appraisal  in  DCS. 




rank  in  the department and what  they  thought performance appraisal was being done  in 
DCS, improperly. According to the researcher, performance appraisal conduct was viewed in 
the same  light, most  improperly done, by all the categories of staff who participated  in the 
study.  There was  also no  important  association between  the participants’  ranks  and how 





This section  looked at placement of the participants and how  long they have been  in those 
areas. 
 
The majority of  the  respondents brought value  to  the  study as  they  form a big and more 
diverse background, Goodwood Prison. This is because 88% of them came from Goodwood 






Once  again  based  on  Pearson  Chi‐square  (P  =  0588)  there was  no  significant  association 

























The  tenth  question  investigated  the  reasons  why  they  were  not  satisfied  with  the 







This  section  looked  at  the  training of  the participants on performance  appraisal and how 
such training was given and the interval at which such training was given.  
 
The 11th question  investigated  the  training of  the participants.  This  study  revealed  that  a 
little over half of  the employees  (52%) were  in  fact given  information about performance 
appraisal.  It  can  be  concluded  that  this  did  not  translate  to  a  satisfactory  way  of  doing 
performance appraisal as revealed by the study, participants (62%) in question 9 underrated 




participants  who  had  been  given  information  about  performance  appraisal  in  the 









Based  on  how  Pearson Chi‐square  there was  no  significant  association  between  how  the 




PA  in  the  department  in  the  12th  question  it  can  be  seen  in  the  study  that most  of  the 
training  referred  in  the 11th question was  given  through workshop. DCS  can  therefore be 







given  about  performance  appraisal  in  the  department  and  how  they  rated  performance 
appraisal  in DCS. As shown by the study performance of performance appraisal  in DCS was 




Based  on  Pearson  Chi‐square  there  was  no  significant  association  between  how  the 






significantly different  from  the  finding  in  that question.  It can also be concluded  that DCS 
trained  its members on performance appraisal as a  little over half of DCS  staff  (56%) was 





















with performance appraisal  in  the DCS were  favouritism,  lack of proper  training and poor 
control mechanisms.  
 




majority of  the  respondents  felt  that  there was nothing positive about DCS’s performance 
appraisal.   A  few  individuals  felt that the policy was good as  it promised transparency and 




department.  It  can  be  concluded  that  a  large majority  expressed  that  there was  nothing 
positive as shown  in answering the above question  (17), and there was nothing causing  it. 
Some went  to  the extent of highlighting more negatives even  though  they were asked  to 
give  positives  they  described  it  as  nothing  less  than;  favouritism,  demotivating,  bad  and 
encouraging absenteeism. However, a small group felt that the policy was satisfactory with 
the new system that was  introduced  in 2008. They felt that the new system was promising 
some  objectivity  and  was  motivating,  in  that  supervisors  were  forced  to  sit  and  give 




















that  the  effects  of  poorly  performed  performance  appraisal  are  causing  employees  to 
become  negative  and  aggrieved,  making  them  perform  poorly  and  thereby  failing  the 
department.  
 
As  revealed  by  the  study  under  the  23rd  question,  it  can  be  concluded  that  properly 
performed  performance  appraisal  would  have  good  effect  and  this  is  confirmed  by  the 
majority of the respondents in this study.  In relation to the above question such as referred 
to  in the above section, this study under question 24 revealed that the  impact of properly 
executed  performance  appraisal  was  a  good  one  as  was  revealed  in  the  study  by  the 
majority of  the  respondents.  It  can be  concluded  that  respondents  knew what  they were 





To  the  contrary  in  question  21,  the  study  revealed  an  even  bigger majority  of  over  80% 
stated  that  improperly  performed  performance  appraisal were  impacting  negatively.  The 
effect of improperly conducted performance appraisal in question 22 was also shown as was 





of performance appraisal  in  the department.  It  is  therefore,  the  researcher’s opinion  that 




The  same was  seen  in  answering  the  twenty‐sixth  question wherein  the majority  of  the 
respondents of a  little over half  (51%) claimed  that  they were not  feeling anything during 
performance appraisal pay out.  This is contradicting the fact that over 80% felt that poorly 
performed  performance  appraisal were  impacting  badly  on  the  employees  and  that well 
performed  performance  appraisals  were  good,  over  70%  of  them  in  question  24  and 
majority  felt  that  the  effects  of  properly  performed  ones  were  good.    According  to  the 
researcher’s opinion  it  is  inconceivable  that what  is  seen as bad by  the majority may not 
have  any  effect  on  the  very  majority.  It  is  therefore  the  researcher’s  opinion  that  the 
majority  of  the  employees  may  have  denied  their  feeling  around  performance  appraisal 
which  the majority  in question 9  in  the study classified as being done  in an unsatisfactory 












improved  the  28th  question  revealed  that  the  majority  thought  that  more  training  of 










In  the  same  way  as  the  28th  question  which  explored  the  way  to  improve  performance 
appraisal  in  the Department of Correctional Services  the 30th question  revealed  that more 















and Career Management (2008)  is explicit  in what  it needs to be done  in terms of reviews 
and how these should be done. Policy Procedure on Performance and Career Management 
(2008) states it clearly that all performance agreements should be signed at the beginning of 
the performance cycle and  should be  linked  to  strategic and operational objectives of  the 
department.  This  document,  further  states  that  performance  agreements  should  also  be 
linked  to  the  Batho  Pele  principles  and  make  provision  for  employees’  personal 





Although  formal midterm  review  and  final  reviews does not  seem  adequate  according  to 
(Kirkpatrick, 2006: 50), this creates room for recency error. This means just remembering the 
most  recent  acts  as  a  result  of  time  that  has  passed  between  the  old  actions  and  the  
evaluation.  Further  this  creates  an  opportunity  for  training  of  both  the  employees  and 
managers. The challenge seems to be with the implementation of such policy which should 
satisfy a  reasonable number of  its personnel. Therefore based on  the  research and  thesis, 
the  following  recommendations  can  be  made  which  are  aimed  at  improving  the  DCS’s 
performance appraisal. 
   
Due  to  the  fact  that  there  were  some  concerns  raised  in  answering  question  10  in  the 
previous chapter, around the  fact that supervisors were not supervised and had no  insight 
about performance appraisal with the results that in most cases it was left until the last hour 
and  just  done  for  sake  of  doing  it.  Chapter  2  Grobler  et  al.  (2006:  96)  also  said  that 
organisational  success  dependent  on  how well  the  institution  invests  on  its  personnel  or 
human resource programs such as performance management. According to Chapter 3 DCS 
seems to have a good performance management policy as it is appreciated by a reasonable 
majority  (38%)  of  its  optimistic  employees.  Therefore  DCS’  implementation  of  policy  on 
performance management needs to be properly monitored.  
 
A  dedicated  body  needs  to  be  established whose  responsibility  it will  be  to monitor  and 
evaluate  performance  management.  That  means  being  accountable  from  training  on 
performance  management,  drawing  up  performance  agreements,  reviews  to  doing 
performance appraisal. Ensuring  that  these are done  in  their own  times by assisting  those 
responsible as well as keeping them responsible. This coupled with vigorous insight building 










appraisals. Among  this  team’s  responsibility  should  be  the  training  of  evaluators  and  the 





control  as  well  do  away  with  some  disorganisation  that  interferes  the  process  of 
performance appraisal. 
 
In  Chapter  2  Grobler  et  al.  (2006:  278)  and  Kirkpatrick  (2006:  50)  revealed  that    if  
performance reviews were not done regularly or review only done in the last minute, there 
was a risk of not remembering everything but only the  latest  incidences  (recency/ primary 
effect). The  fact as discussed under section 3.5 process of performance appraisal policy  in 
chapter 3 wants only midterm performance review done, will according to Kirkpatrick (2006: 
50)  and  Grobler  et  al.  (2006:  278)  allow  recency/  primary  effect  to  take  place.    This  is 
supported  by  (Wexley,  1994:  45)  why  should  this  be  left  as  long  as  six  months.    It  is 
recommendable  therefore  that  there  should  be  formal  quarterly  reviews  and  the  final  / 
performance appraisal assessments. It is thought that this will not only ensure that there are 
regular  meetings  but  will  also  mentally  prepare  these  employees.  According  to  the 






little over half  the staff were actually  trained on performance appraisal. The study  further 
revealed in chapter 4 that even those that were trained were trained a long time ago. 70 % 













favouritism derailing performance appraisal. To get  rid of  the human  factor and having  to 
bring about  fairness, the researcher recommends a stronger  involvement or collaboration 
between  stake‐holders  particularly  the  role  of  the  Chaplain.  The  department  of  the HR 
development  can  be  tasked with  proper  training  provision  and  spiritual  care  department 
could tap better into the conscience of members including supervisors and thereby reducing 
favouritism  and  increasing  fairness.  The  chaplain  should  therefore be more  involved  as  a 
means of preparing  all  stakeholders mentally  for  the  task  at hand  and  also ensuring  that 
emphasis  on  positive  traits  is  stressed.  If  daily  preaching  in  the  parade  are  given  by  the 
chaplain especially those that relates to fairness and honesty, the opposite thereof as well as 
the consequences thereof  it  is hoped that this will  improve fairness of the people  involved 
and  limit  the  unfair  practices  of  the  performance  appraisal.  This  will  further  reduce 
aggrieved personnel who are not needed in the security environment.   
 




performance  appraisal  in  a more  professional way  that  seeks  to  find  and  solve  problems 
around this issue without fear for victimization. One possible neutral way of doing that could 
be by way of a survey/ team building which can be done by someone neutral from outside 
who  will  give  findings  or  make  recommendations  to  the  performance  management 
department.  There  should  be  regular  surveys  to  find  out  the  concerns  of  employees 
including  managers,  and  paying  due  consideration  to  those  concerns.  With  a  view  to 





management.  It  has  been  demonstrated  in  chapter  2  that  any  aggrieved member  in  any 
security  setup  posses  a  big  risk.  This  will  enable  speedy  discovery  of  the  concerns  and 
recovery thereof.  
 
All  dissatisfaction  should  be  properly  dealt with  relating  to  performance  appraisal  to  the 
satisfaction  of  the  complainant. A  best  practices methodology  should  be  followed  in  this 
respect. In other words there should be an investigator and a hearing for any grievance that 









Since  conclusions  have  been  drawn  in  the  study  and  recommendations  made  to  the 
department as well  in the previous section, the researcher  feels that the  following section 















Under  representation  of  senior  management:  directors,  deputy  directors  and  assistant 
directors. Although adjustments were made to make the groups more representative of the 




Failure  to  return  questionnaire:  some  employees who were  randomly  sampled  failed  to 
complete  and  return  questionnaires  thereby  further  reducing  the  participants  to  a  small 
group.  This  can  be  associated  with,  shift‐working,  for  example,    ,  some  study 
participants/subjects  may  have  changed  shift  to  night  shift  when  questionnaires  were 
collected during the day. This may have made them not to return the questionnaires. This 










The  respondents  raised  some  interesting  concerns  to  the  effect  that  the  current 
performance appraisal  conduct was  leaving  too much  to be desired.  It  could  create more 









This  chapter gave  summary of  the preceding  chapters of  the  study before presenting  the 
main  findings  and  conclusions  from  the  conducted  primary  research.  In  this  chapter 
recommendations  for  improving  current  practice  of  Performance Appraisal  in DCS  before 
concluding with  final remarks on  the  limitations of  the research and recommendations  for 
further research. 
 
This  chapter  analysed  the  responses  of  the  study  and  drew  conclusions  from  the 
investigation  carried  out  in  the  preceding  chapters.  Based  on  this  analysis  it  can  be 
concluded  that  the  study  in  this  chapter  answered  the  research  study  questions.  Indeed, 
performance appraisal in the Department of Correctional Services leaves much to be desired 
as it has been investigated and proven in this study. The second research question, on how 





the  study  were  met.  Following  the  introduction  of  the  study  in  the  first  chapter,  the 
researcher  carried  out  literature  review  in  the  second  chapter,  to  investigate  how  ideal 
performance  appraisal  should  be  done.  How  the  Department  of  Correctional  Services 
expected its performance appraisal to be conducted was looked into in the third chapter. An 
investigation into the actual conduct of performance appraisal in DCS was done in the fourth 
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Key results expected 
Key Competencies 
expected 











































































































































11. Have  you  ever  been  given  information  ,  for  example,    during 
induction/  orientation  or  basic  training  or  workshop  on  how 























13. Have  you  been  inducted/  trained  /work  shopped  on  how 
































17. In  your opinion what are  the positive  things with  the manner  in 





























































a). Coming more  regularly  to work and working more as possible because  I am more  relaxed and excited 
during this time  
















27. What  is your perception of the shortcomings of the way  in which 






28. What  actions/  steps  can  be  taken  to  improve  your  feeling  after 
performance appraisal evaluation and during performance bonus 














30. Could  you  please  give  suggestions  as  to  how  performance 
appraisal  in  the  Department  of  Correctional  Services  could  be 
improved? 
Please provide your answers in the space provided below: 
 
